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 مقدمة

مع بداية الألفية الثالثة أصبح من الأهمية بمكان تواجد قيادة مدرسية قادرة على اتخاذ القرار التربوي 
بجرأة وكفاءة، وتسعى إلى توجيه الإمكانات المتاحة، وحسن توظيف الموارد البشرية ، بالإضافة إلى الاهتمام 

شراف وتموي  وتقويم بالطلا ب  ، وتنفيذ المنج  ، وما يتطلبه من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسي  وقيادة ، وا 
ومتابعة ، وأيضاً الاتصا  بالمؤسسات التعليمية الأخرى، و الاتصا  بالمجتمع المحلي والبيئة المحيطة 

 .صوب  تحقي  أهدافجا
. أصبح قائداً فذاً، والعكس صحيح أيضاً و لا يعني وجود شخص ما في أعلى الجيك  التنظيمي أنه 

ربة منز  تقود أسرتجا، : فالقيادة مجارة يمكن أن يكتسبجا أي شخص بغض النظر عن مركزه في المجتمع
لا تختلف مبادئ القيادة الناجحة ولكن . معلم يقود طلبته، مدير عام يقود منشأته، أو رئيس دولة يقود شعبه

ذا عرفنا أن أفض  من يتبع القائد، هو قائد مثله، يقدر قيمة الرؤية، ! اقد تختلف آلياتجا ونطا  تطبيقج وا 
زالة معوقات الوصو  إليجا، فإنا هذا يعني أننا جميعاً يجب  أن  ويتبناها بسرعة، ويعم  نشطاً في تحقيقجا وا 

إلا أن  لأن البعض قد يولد ولديه هذه المواصفات بشك  فطري،. نسعى لنتحلى بمواصفات القيادة الناجحة
الحقيقة، أن القيادة هي عبارة عن مجموعة مجارات يمكن تعلمجا، وزيادة صقلجا بالممارسة المستمرة، المجم 

 .العزم والإصرار على الاستمرار في محاولة تحسين هذه المجارة
حقوة، ولاشك أن تطووير أداء الإدارة المدرسوية يورتبط ارتباطواً وثيقواً بمجموعوة التغييورات السوريعة والمتلا

و التوووي يمووور بجوووا المجتموووع الووودولي فوووي الوقوووت الحاضووور ، وخاصوووة موووا يتصووو  منجوووا بالتحوووديات التوووي فرضوووجا 
الانفجووار المعرفووي والثووورة المعلوماتيووة ، و التقوودم الجائوو  فووي وسووائ  الاتصووا  ، والتحوودي الحقيقووي الووذي يواجووه 

بوادئ الإداريوة الحديثوة ووظوائف مودير المدرسة في الوقوت الحاضور يتمثو  فوي كيفيوة التوصو  إلوى الأفكوار والم
في أمس الحاجة في الوقت الحاضر وأكثور مون أي وقوت مضوى،  –كقائد إداري  –المدرسة ، ومدير المدرسة 

إلوووى تنميوووة أدائوووه مووون خووولا  إشوووباب احتياجاتوووه التدريبيوووة، حتوووى يصوووبح موووؤهلًا للقيوووام بوظائفوووه ، وواعيووواً بعملوووه 
 .المدرسي

والوذي يوتم " مهارات القيادة لمدديري المددارس" جاء هذا البرنام  التدريبى  وتأسيساً على ما سب ، فقد
 :  بحيث يغطى الموضوعات التاليةفى خمسة أيام 

 .جودة التعليم والمدرسة الفعالة ومجالاتجا في السيا  التربوي المصري •
 .أنماط القيادة التعليمية  •
وفوي ضووء تحقيو  أهوداف ونووات   المدرسوة،لمودير مجام القيادة التعليميوة فوي ضووء الوصوف الووظيفي  •

 .التعلم وتحقي  الجودة في التعليم
 .المجارات المطلوبة للقيادة التعليمية للقيام بمجامجا وتحقي  نوات  التعلم والجودة في التعليم •
  .إدارة التغيير لما لجا من أهمية في قيادة المؤسسة التعليمية نحو تحقي  الجودة في التعليم  •
  .القرارات المتعلقة بعم  ومجنة مدير المدرسة •
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 .على قواعد العم  خلا  الورشةتف  ي .3
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 .القائد التعليمي في تحقي  المدرسة الفعالة ستنت  دوري .11
 .ف الجودة فى التعليميعر ت .11
 .ستنت  متطلبات الجودةي .12
 .يعرف القيادة .13
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 للبرنامجالجدول الزمنى 
 

 الجلسة الأولى اليوم

حة
را

   
   

   
12

.11
  :

12
.15

 

 الجلسة الثانية

حة
را

   
   

   
  

1.1
5

    :
2.3

1
 

 الجلسة الثالثة
11   :12 12.15  :2.15 2.31  :4.31 

مقدمة : الأو 
 وتعارف

التعارف وأهداف 
 التعليم

 جودة التعليم نوات  التعلم والمدرسة الفعالة

القيادة : الثانى 
 والإدارة التعليمية

 لسلطة والقوةا أنماط القيادة القيادة

مجام : اليوم الثالث
 القيادة التعليمية

 مجام القيادة
 التعليمية

 المجارات المطلوبة للقيادة
المجارات الإدارية التي 

يحتاججا قائد المدرسة لإنجاز 
 عمله

إدارة : اليوم الرابع
 التغيير

التأم  في عملية 
 التغيير

 إدارة التغيير بفاعلية مقاومة التغيير

: اليوم الخامس
القوانين الإدارية 

الجامة لمدير 
المدرسة وخطة 
 التنمية المجنية

القوانين المجمة 
لعم  مدير 
 المدرسة

داريات ورشة العم  خطة التنمية المجنية  .تقييم وا 
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 اليوم الأول

 
 مقدمة وتعارف

 :أهداف اليوم

 :مع نهاية اليوم يكون المشارك قادراً على أن   

 عرف على المشاركين الآخرينتي. 
 الأهداف العامة لورشة العم  على عرفيت. 
 تف  على قواعد العم  خلا  الورشةي. 
 الأهداف المختلفة للتعليم ستنت ي. 
 نوات  التعلم على عرفيت. 
 ستنت  المجالات الرئيسة لنوات  التعلمي. 
 فر  بين مجا  البنية المعرفية للمواد الدراسية و المجالات العامة و المجالات التى ترغب  المؤسسة ي

 .التعليمية فى تحقيقجا
 المدرسة الفعالة على عرفيت . 
 مجالات المدرسة الفعالة علىعرف يت. 
 القائد التعليمي في تحقي  المدرسة الفعالة يستنت  دور. 
   عرف الجودة فى التعليمي. 
 ستنت  متطلبات الجودةي. 
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 الثاني اليوم

 أهداف اليوم

 :مع نهاية اليوم يكون المشارك قادراً على أن

 يعرف القيادة. 

 يعرف أنماط القيادة. 

  القيادةيحدد العناصر المؤثرة في. 

 قيادتجا ذاتيا/يحدد نمط قيادته. 

 يحدد مزايا وعيوب  أنماط القيادة المختلفة. 

 يربط بين أنماط القيادة والعم  على مستوى المدرسة. 

 يختار نمط القيادة المناسب  للمجمة. 

 يقارن بين السلطة والقوة. 

   المؤسسة التعليمية القوة فييحدد مصادر. 

 ح منظومة القوة داخ  المؤسسة التعليميةيطب  مجارات القيادة في إصلا. 
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 1حدد نمطك القياديورقة عمل 

 التصرف
 درجة الممارسة

 أبداً  نادراً   أحيانا دائماً 
     .الجماعةدور التحدث باسم  أتولى -1
     .أعمالجمفي  الكاملة بالحريةاسمح للأعضاء  -2
     .الرسميةاستخدام التقاليد  أشجع -3
     .الخاصة أحكامجمباستخدام  للأعضاءاسمح  -4
     .لبذ  مججود أكبر الأعضاءاستحث  -5
     .الأفض  أنجاالتي يعتقدون  بالطريقةينفذون العم   الأعضاءاترك  -6
     .على استمرار العم  بمعدله السريع أحافظ -7
     .إليهبالعم  ثم اجعلجم يعودون  الأعضاءاعم  على عدم تقيد  -8
     .من الصراعات التي تحدث داخ  الجماعة أهدئ -9

     .في العم  حرية للأعضاء بأيةغير راغب  في السماح  أكون  -11
     .ماذا سنعم  وكيف نؤدي هذا العم  أقرر  -11
     .الإنتاجمزيد من  إلىادفع   -12
     .الجماعة بمجام محدده لأعضاءأعجد   -13
     .القيام بالتغييرات أتقب   -14
     .محدده في جدو  العم  المجمةاجع    -15
     .به أقومارفض توضيح ما   -16
     .لمصلحتجم أفكاريبان  الأعضاءاقنع   -17
     .تحدد خطواتجا أن للجماعةاسمح   -18

 

  

                                            
المستوى  -البحرية الأكاديمية مع بالتعاون المدرسية الإدارة القيادة، دبلوم وأنماط الإداري التنظيم(. 3117. )برنامج تطوير التعليم: المصدر 1

 .، بنى سويفالأول



 

11 

 مفتاح التصحيح       "حدد نمطك القيادي"عمل ورقة 
 

 من العبارات التالية أبدانادرا أو أمام الفقرات ( ×)ضع علامة  -0
العباراترقم   0 2 7 9 00 02 01 01 07 

ابدا/ نادرا            
 من العبارات التالية أحيانا أوأمام الفقرة دائما ( ×)ضع علامة  -3

 07 01 04 03 01 8 1 1 4 3 رقم العبارات
احيانا/ غالبا             

 درجة الاهتمام بالاعضاء( =  0)  نقوم بعد العلامات في الخانات الجدول  -
 درجة الاهتمام بالمهمة(  =  0)  بعد العلامات في الخانات فى  الجدول نقوم  -
 : نضع الدرجات على شبكة بلايك  -

 درجة الاهتمام بالأعضاء على المحور الرأسى 
  درجة الاهتمام بالمهمة على المحور الافقي 

 مرتفع ع        
9.9        1.9 9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

 

         

         

         

    5.5     

         

         

         

9.1        1.1 

 منخفض    1        2         3       4         5        6        7          8        9           

الاهتمام بالمهمة                                                                        

 (بلايك )  شبكة 

م
ما

هت
لا

ا
 

  
  
  
ء 

ضا
ع

لأ
با
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 القيادة أنماطمزايا وعيوب  ورقة عمل
 :استنبط أهم الخصائص المميزة للنمط القيادي الذى سيتم توزيعه عليك

 القيادة البيروقراطية القيادة الفوضوية القيادة الديمقراطية المتسلطة القيادة القيادة عنصر

في  الثقة
 المرؤوسين

 
 

 

   

شعور المرؤوسين 
 في مناقشة بالحرية

 أمور العم 

 
 
 

 

   

 محاولة الرؤساء
 إشراك المرؤوسين

 
 
 

 

   

  المميزات
 

 

   

  العيوب 
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 القيادة أنماطمزايا وعيوب ورقة عمل 

 

  

 

 المتسلطة القيادة(  1) مجموعة 

تسمى تلك القيادة بالتسلطية أو الدكتاتورية أو الأوتوقراطية، وفيجا ينفرد القائد بالرأي واتخاذ القرار، 
تبابأساسجا الإرهاب  والخوف  مرؤوسيهوالعلاقة بينه وبين  التعليمات دون مناقشة، ومن ثم يق  فيجا جو  وا 

 .الحرية إلى حدٍ يقترب  من العدم

والاتصا  غالباً بين القائد والجماعة اتصا  رأسي أي من أعلى إلى أسف  في صورة قرارات من 
 .الح  في تصعيد آرائه إلى القيادة للمرؤوس، وليس المرؤوسينالقيادة العليا إلى 

.  نظراً لسلبية أفراد الجماعة، فإن الأهداف غالباً ما تكون غير واضحة أو غير معروفة لديجم
 .قائد إلى أن تظ  العلاقات بين أفراد الجماعة ضعيفة حتى لا يحدث أي تكت  ضدهويسعى ال
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 ورقة عمل 

 القيادة أنماطمزايا وعيوب 

 

 النمط الديمقراطي(  2) مجموعة 

كلمة ديمقراطية أصلجا يوناني وهي مركبة من جزأين، أولجما ديموس، أي شعب ، وثانيجما كراتوس، 
 .والديمقراطية، على هذا هي سلطة الشعب  أو حكومة الشعب أي السلطة والحكومة، 

.  وفي ظ  القيادة الديمقراطية يشارك الأفراد في وضع الأهداف والتخطيط والتنفيذ للأنشطة، وتقويمجا
  .مرؤوسيهوالمسئولية في ظ  القيادة الديمقراطية موزعة على الأفراد، ويفوض القائد بعضاً من سلطاته إلى 

بين أفراد الجماعة هي علاقات طيبة، وهناك قنوات اتصا  بينجم، والقائد يشجع الأفراد العلاقات  و
 .وهم بدورهم يقدرونه، ولذلك يق  كثيراً العدوان بين أفراد الجماعة

يكاد يكون هناك إجماب على أن القيادة الديمقراطية هي أفض  الأنماط حيث تسود العلاقات 
 .بين أفرادها، ويقود القائد أفراد الجماعة الإنسانية

 :وفي ظ  النمط الديمقراطي يقوم القائد بما يلي

 مكاناتجم احترام  .الأفراد ومعاملتجم على أساس قدراتجم وا 
 مناقشة الأمور التربوية والتعليمية مع أفراد الجماعة. 
  أو المركز المساواة في الفرص وعدم تفضي  شخص على آخر لاعتبارات تتص  بالجنس

 .الاجتماعي أو الدين أو غيره
 احترام القواعد التي تضعجا الجماعة. 
 الاهتمام بتنمية أفراد الجماعة وف  خطة منظمة يشارك فيجا الجميع.  
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 ورقة عمل 

 القيادة أنماطمزايا وعيوب 

 

 

 النمط الفوضوي(  3) مجموعة 

القائد سلبياً، لا أثر لوجوده، وللأفراد أن يفعلوا ما يسمى أحيانا ذلك النمط أو العشوائي، وفيه يكون 
 .يريدون دون أي تدخ  من القائد أو قيامه بتوجيججم

ليست هناك سياسات محددة أو إجراءات، ب  وقد لا تكون هناك أهداف أمام الجماعة بحيث يعم  
 .الأفراد للوصو  إليجا

إيماناً من أفرادها بأن شخصية القائد من  من شأن جماعة تقاد بجذا الأسلوب  ألا يُحترم قائدها و
 .الضعف بحيث لا يمكن له ممارسة مجامه التخطيطية والتنظيمية والتوجيجية والتقويمية

فالحرية بدون ضوابط تتحو  إلى فوضى، ففي .  وهناك خيط رفيع بين الديمقراطية والفوضى
لعدم امتلاكجم مجارات القيادة الصحيحة، ففي بعض المواقف يرغب   للفوضويالقيادات التعليمية من يتحولون 

  .فيجا بالانفراد بالسلطة لسبب  ما للتحو  للدكتاتورية
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 ورقة عمل 

 القيادة أنماطمزايا وعيوب 

 

 البيروقراطي النمط(  4) مجموعة 

القيادي الاهتمام البالغ ويعبر عن ذلك النمط " مكتب "تأتي كلمة بيروقراطية من الكلمة الفرنسية 
  .التوثيقية، ويجتم القائد بتجميع الأورا  التي تثبت أدائه أمام القيادات الأعلى بالأعما  الكتابية و

وفي بعض الأحيان يكون الاهتمام بالأعما  الكتابية على حساب  سرعة وكفاءة سير العم ، وخاصة 
 .وقت تنق  الأورا  على القيادات المختلفة المادية والبشرية، علاوة على الإمكانياتفي ظ  نقص 

أججزة الفاكس والبريد  لاستخدامومع التقدم التكنولوجي، أصبحت الدائرة المستندية أقصر نتيجة 
ويتم اتخاذ القرارات عن طري  المستندات المحفوظة باستخدام نظم الأرشيف التي قد تتسم باليسر . الالكتروني

  .وسجولة الاستخدام أو بالتعقيد

يرتبط ذلك النظام بشدة بمركزية أو لا مركزية الإدارة، فكلما زادت المركزية، كلما زاد التعقيد في اتخاذ 
الجدير بالذكر أن من أعظم نظم التعليم في العالم النظم البيروقراطية المركزية، ومثا  على ذلك،  و.   ارالقر 

 .النظام الألماني والبريطاني
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 نمط القيادة المناسبورقة عمل 
 

 السبب القيادة المناسبنمط  المهمة
تحليل الوضع الحالي للمدرسة ووضع رؤية 

 .ورسالة وأهداف للتحسين
 
 
 

 

وضع خطة طوارئ لإخلاء المدرسة أثناء حريق 
 أو هجوم على المدرسة

 
 
 

 

حدوث انفجار في مواسير الصرف داخل المدرسة 
وانتشار مياه الصرف في جميع أفنية وأروقة 

 المدرسة

 
 
 
 

 

سقوط تلميذ من الدور الأول أثناء الفسحة وكسر 
 ذراعه
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 موقف افتراضىورقة عمل 

 

 سنوات خمس  أخروص  السيد حامد إلى سن الستين وهو يحا  إلى المعاش بعد أن عم  
 مديرا لمدرسة التفو  الجديدة ، طبعا الوكي  خالد سيفتقد هذا المدير الذي كان يترك ك  الأعما 

بيد الوكي  لدرجة أن زائر المدرسة من رسميين وغير رسميين يعتقد أن الوكي  هو المدير الفعلي،  
ان خالد مخلصا في عمله ولا يقصد أن يأخذ دور المدير لكن ثقة المدير به عالية فترك له حرية التصرف ك

 التفو  الجديدةتم نق  السيدة سعاد مديرة المدرسة المجاورة إلى مدرسة  .ووضع ك  الخيوط في يديه
أرادت سعاد التعرف على ما للمدرسة وما عليجا وما المعلومات والعلاقات التي تتوفر .  وأصبحت مديرة لجا

للمدرسة ، طبعا الك  قا  لجا أن ك  ذلك متوفر لدى الأستاذ خالد، حين سألته عن المعلومات وطلبت أن 
 ويعطيجا الإجابات غير الكاملةيدلجا على أشياء بالمدرسة بدأ خالد بالتحفظ وعدم التصريح بما يعرف 

 .شعرت سعاد أن هناك مشكلة في التعام  مع السيد خالد... والمضللة أحيانا 
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 اليوم الثالث

 أهداف اليوم

 :مع نجاية اليوم يكون المشارك قادراً على أن

 يعرف مجام مدير المدرسة. 
 يستنت  العلاقة بين مجام مدير المدرسة ومجارات القائد. 
 يحدد المجارات التي يحتاججا القائد داخ  المدرسة . 
 يربط بين مجام القائدة التعليمي والمجارات المطلوبة. 
  التي يحتاججا قائد المدرسة لإنجاز عملهيعرف المجارات الإدارية. 
 يستنت  المجارات الإدارية التي يحتاججا قائد المدرسة لإنجاز عمله. 
 يحتاججا قائد المدرسة لإنجاز عمله يالمجارات الإدارية الت يطب  بعض. 
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 مدير المدرسةل الوصف الوظيفى بطاقة ورقة عمل
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 استخدام المهارات ورقة عمل
 

مجموعتك لاختيار إحدى المجام التالية وتحديد المجارة أو المجارات المطلوبة لأدائجا ثم حدد  فيقم بالعم  
 .سج  الخطوات على ور  قلاب . الخطوات الأساسية التي سوف تستخدم بجا هذه المجارة في تحقي  المجمة

 .دقيقة لإنجاز إحدى هذه المهام 31لديك 

 :المهام المقترحة
 . مدرسة يكفي فقط لشراء أدوات رياضية جديدة أو تجديد دورات المياهلديك رصيد مالي في ال .1

 ؟كيف تتخذ القرار المطلوب
 . لديك ثلاث معلمين في المدرسة يتسم أدائجم التدريسي بالضعف وليس لديجم الدافعية للتحسين .2

 ؟كيف ستحفزهم لتحسين أدائهم
 .لا يقوم بدور فعا المشاركة المجتمعية ضعيفة جدا في المدرسة ومجلس الأمناء  .3

 ؟كيف ستضع خطة لتغيير هذا الوضع 
وكي  المدرسة لشئون الطلاب  لا يقوم بعمله بكفاءة مما نت  عنه زيادة نسبة غياب  التلاميذ وعدم دقة  .4

 .السجلات
 ؟لةكيف توجه الوكيل لعلاج هذه المشك 

 

 المهارات المطلوبة: 

................................................................................................ 

................................................................................................ 

 المهمة تحقيق في المهارة هذه بها تستخدم سوف التي الأساسية الخطوات 

................................................................................................ 

................................................................................................ 
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 عمله نجازلإ المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات ورقة عمل
 

 التفويض مهارة(  1) مجموعة 

اق  ليباشر  إداريمن مستوى  لمرؤوس اعلي إداريصلاحيات تخص مستوى  إسناد: مفجوم التفويض 
يجيدها   أنيجب   التيالمجارات  أهميعتبر  تفويض الصلاحيات من . الأصلي السلطةسلطات صاحب  

 فياستغلا  تلك الصلاحيات  أسيئ إذابالمخاطر  محفوفةالمدير الناجح لما تحققه منة مزايا ولكنجا كذلك 
 ؤه  لذلك التفويضممدرب  و الغير  المرؤوساختيار 

 -:أهمية التفويض
  كان من المفترض  بأعما للقيام  للمرؤوس المتاحةيعتبر التفويض نوب من استثمار القدرات والطاقات

 .القيام بجا ينبغييقوم بجا الرئيس وبذلك  يتم التخفيف عن الرئيس ليتفرغ لمجام اكبر واخطر  أن
   عدادهم الأكبر المسؤولياتعلى حم   المرؤوسينكما انه يعتبر وسيله هامه لتدريب لشغ  وظائف  وا 

 .اكبر واخطر
  المرؤوسينوتجيئه  باللامركزية للأخذ إداريهعن فلسفه  أيضايعبر. 

 :الفعالشروط التفويض  *
  بالمسؤولية السلطةارتباط. 
  المرؤوسينبقدرات  المفوضة السلطةارتباط. 
  مرؤوسيهذهن المدير الماهر لتنميه  في وواضحة متكاملةارتباط التفويض بخطه 
  الأو  المسئو فلا يزا  هو  مرؤوسيهالى بعض  السلطةالمدير الذى فوض  مسؤوليةاستمرار 

 .والأخير
  (لذلك التفويض الزمنية المدةفلابد من تحديد )مؤقت  إجراءالتفويض 

 :مزايا التفويض
 تفرغ المديرين للقرارات الجامة وعدم انشغالجم بأمور روتينية. 
 سرعة اتخاذ القرارات وح  المشكلات.  
  اتخاذ قرارات أفض  لأن متخذ القرار يكون أكثر معايشة للمشكلة ويعرف تفاصيلجا أكثر من

  .الأعلىالمستويات 
  المستويات التنظيمية الأدنى فيتدريب  المديرين والرؤساء. 
  رفع الروح المعنوية للعاملين ، وذلك لشعورهم بالمشاركة الايجابية وأنجم مح  ثقة وتقدير من رئاسة

 .المنظمة
 زيادة حماس العاملين وزيادة شعورهم بالانتماء.  
  انخفاض احتما  اتخاذ قرارات خاطئة بالإضافة إلى أن مخاطر هذه النوعية من القرارات تكون

 .إدارة واحدة بدلا من تأثيره على المنظمة كلجا فينتائجه محصورة 
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 :مبادئ عامة للتفويض الفعال
ض أهمجا ما هناك عدة مبادئ عامة تعتبر مح  قبو  عام من أساتذة وكتاب  الإدارة لتحقي  فعالية التفوي

  :يلى
 وفقا لخبراته  أيالشخص المناسب  دائما من بين مرؤوسيك لحسن أداء النشاط المفوض،  اختر

  .علاقتجا بموضوب التفويض فيومعارفه 
  ذلك إصابة أكبر حصة من أهداف  فيفوض المجام المحببة لك وغير المحببة، وبحيث يكون دافعك

  .وفوائد التفويض
 لحسن قيامه بما هو مفوض له الكافيمرؤوسك الوقت والتوجيه والتدريب   أعط.  
 فوض تدريجيا، ولا تلجأ للتفويض دفعة كبيرة مرة واحدة.  
 فوض مقدما وقب  حدوث مشكلات أو أزمات تتطلب  ذلك، وأجع  من التفويض وسيلة لمنع حدوث 
 لمشكلات وتجنب  الأزمات وليس وسيلة لدفعجا عنك.  
 وب  الملائم لمتابعة أداء النشاط أو العم  المفوض دون الإخلا  بعملية التفويض، أي بما الأسل اتخذ

  .يعاون المفوض له من حسن إنجاز العم  ويوفر إمكانيات تحقي  أهداف التفويض
  المسئوليات عند التفويض ، والذى يحدث عند إسناد مجمة واحدة لأكثر من  ازدواجتأكد من عدم

 .شخص
 تحديد ما سيفوض له وما يتوقع منه من نتائ  وأهداف ، ويكون ذلك بمناقشته  في المرؤوس أشرك

  .والاستماب له قب  التفويض
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 إدارة الاجتماعات مهارة(  2) مجموعة 

فعن طريقجا وبجا يتم تباد  وججات النظر إن الاجتماعات وسيلة فعالة ومجمة للمشاركة الجماعية، 
كما أنجا ما فتئت وسيلة مقبولة للتنسي  بين وججات النظر وتوصي  المعلومات . والإفادة من خبرات الآخرين

 .بين الأفراد

 :أنواب الاجتماعات

 .ينيتخذ المدير قراراً بعقد اجتماب ما لتوصي  بعض المعلومات للعامل: اجتماب توصي  المعلومات( 1)

إن الجدف من هذا النوب من الاجتماعات هو الحصو  على  :اجتماب الحصو  على المعلومات( 2)
عصف الاجتماب "ومن الأمثلة على هذا النوب من الاجتماعات ما يسمى بو. معلومات تتعل  بموضوب معين

بروز أفكار كثيرة  الذي يسمح لجميع الحاضرين بالمشاركة بآرائجم ووججات نظرهم، مما يساعد على" الذهني
وهنا يتعين على الرئيس أن يدير الاجتماب بطريقة معينة تتيح لجميع الحاضرين التعبير عن آرائجم . ومختلفة

 .وعدم السماح لأي من الأعضاء بالسيطرة على الاجتماب أو تقييد حرية الآخرين في طرح الأفكار

عات التوص  إلى حلو  مفضلة ومقبولة لمشكلة يستجدف هذا النوب من الاجتما:  اجتماب ح  المشكلات( 3)
معينة، بخاصة إذا كان عنصر قبو  الح  من قب  غالبية الأعضاء مسألة مجمة وحاسمة لضمان فعالية 

 .وعادة ما يلجأ المدير إلى مث  هذا النوب مرتبطاً ارتباطاً وثيقاً بموافقة جميع الموظفين عليه. التنفيذ

الاتصالات الشفجية تتفو  على الاتصالات الكتابية، لما تتجه من فرص : اجتماب تكوين الاتجاهات( 4)
قناعجم بوججة نظر معينة  .التأثير المباشر للرئيس على الموظفين وا 

 يمكن استخدامجا لتوجيه العاملين وتحسين مجاراتجم وتوسيع آفاقجم: الاجتماب التوجيجي أو الإرشادي( 5)

 
 جتماع في الإعداد والتحضير له وفي إدارته و ختامه تتمثل الخطوات الرئيسة لإدارة الا

ه وعادة ما يتضمن ليعتمد نجاح الاجتماب إلى حد كبير على حسن التحضير   :التحضير للاجتماب
 :التحضير للاجتماب ما يلي

 .يجب  تحديد الجدف من الاجتماب بوضوح وأن تتم صياغته قب  الاجتماب: تحديد الأهداف من الاجتماب( 1)

إن هدف الاجتماب هو الذي يحدد عدد أعضائه سواء أكان هؤلاء الأعضاء من : اختيار المشاركين( 2) 
داخ  المشروب أو  المنظمة، أم كانوا ممثلين للمجتمع أو لمنظمات أخرى ، على أن يراعي في اختيار الأفراد 

 .مدى الفائدة التي يحققجا الاجتماب من مشاركتجم فيه
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هو أن يكون ( بداية وانتجاء)إن الاعتبار الأساسي الذي يحدد وقت الاجتماب :  مابتحديد وقت الاجت( 3)
ذلك لأن تحقي  أهداف الاجتماب يصبح أمراً متعذراً إذا كانت لديجم اتجاهات . بمقدور الأفراد الالتزام به

 .سلبية تجاه التوقيت

ماب مسألة مجمة ، فإذا كان المكان غير إن اختيار مكان عقد الاجت: تحديد وتجيئة مكان عقد الاجتماب( 4) 
 .ملائم أو مججز فإن ذلك يؤثر سلباً على تحقي  أهداف الاجتماب

وتراعى عادة في تصميم قاعة الاجتماب أهداف الاجتماب وعدد المشاركين فيه بما يمكن ك  فرد من 
لبصرية والمواد الإعلامية ويجب  أن تججز وتختبر الوسائ  السمعية وا. المشاركين من مشاهدة الآخر وسماعه

 .قب  الاجتماب بوقت كاف

يأتي جدو  الأعما  ليبين الموضوعات التي يتوجب  تغطيتجا لتحقي  أهداف :  إعداد جدو  الأعما ( 5) 
 .الاجتماب

رسالجا( 6) بعد أن يستقر الرأي على موعد الاجتماب ومكانه وأهدافه، تعد بطاقة : إعداد الدعوة للاجتماب وا 
وتتضمن هذه البطاقة عادة تحديداً لوقت بدء . للأعضاء، ويتم إرسالجا قب  بدء الاجتماب بوقت كافالدعوة 

كما يجب  أن يرف  بجذه البطاقة جدو  . الاجتماب ووقت الانتجاء منه ومكانه وأهدافه وأسماء المشاركين فيه
 .تي ستعرض للنقاشأعما  الاجتماب، وكذا المذكرات والبحوث والدراسات الخاصة بالموضوعات ال

 الاجتماع الناجح 

  يأخذ وقتا كافيا للتخطيط. 
 يكون في المكان المناسب  والوقت المناسب  للمشاركين. 
 الغرض من الاجتماب معروف لدى المشاركين. 
  يتم فيه الالتزام بالمواعيد المحددة بالجدو  الزمني للاجتماب. 

 :يكون الاجتماع فعالاً 

 من عدد كبير من الحاضرين  إذا حدثت المساهمة الفعلية. 
  إذا استغ  وقت الاجتماب في بحث أمور نافعة. 
  حادةإذا لم يحتكر البعض ك  المناقشات ولم تتحو  الجلسة إلى مناقشات. 
  الاجتمابإذا شعر الموظف أنه تعلم شيئا جديدا أو أنه أثمر شيئا في. 
  والحماسور بالارتياح و السر  يشعرونإذا خرج الجميع من الاجتماب وهم. 
 إذا شعر الموظفون بأنه اجتماعجم وأنه أتيحت الفرصة لجم للتعبير عما في نفوسجم. 
  إذا كان وقت الاجتماب متناسب  مع عدد المواد المطروحة للمناقشة علما بأن أنسب  فترة للاجتماب

 .ساعتان
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  والمتابعةإذا أخذت قرارات الاجتماب للتنفيذ. 
 :الاجتماعما يجب أن يحتويه تقرير 

 التاريخ الذي تم فيه الاجتماب. 
 الوقت الذي تم فيه الاجتماب. 
 المكان الذي تم فيه الاجتماب. 
 عدد الحاضرين وأسمائجم ومراكزهم بالنسبة للمشروب. 
 ملخص لآخر اجتماب وما خرج به من توصيات. 
 ما تم إنجازه منذ الاجتماب الأخير. 
  بين الاجتماعينما استجد من مشاك  و عقبات في الفترة. 
 خطة الفترة القادمة. 
 النقاشات والأسئلة. 
 التوصيات. 

 الوصايا العشر لإدارة وقيادة الاجتماعات
 .ابدأ في الموعد المحدد بالضبط .1
 .قم باختيار ميسر للاجتماب إن كنت لا تفض  إدارته بنفسك .2
 .وضح الجدف العام من الاجتماب .3
 . الاجتمابإطار اشرح القواعد والحدود التي ستتم في  .4
اعرض الموضوب باختصار وراجع العناصر الرئيسية مع التركيز على النقاط الجامة التي يتناولجا  .5

 . الاجتماب وتدوينجا
 .ابدأ بالبنود أو الموضوعات التي يسج  الاتفا  عليجا .6
 .شجع أعضاء المجموعة على المناقشة و حاو  إثارة اهتماماتجم .7
 .التي لا تتعل  بالاجتماب وتعترض استمراره قفالموا تعام  بلباقة وحكمة مع الأمور و .8
 .تجنب  الوقوب في مصيدة الجد  الشخصي مع أحد أفراد المجموعة .9
 .إعراض ولخص ما يتم التوص  إليه من نتائ  وتأكد من خروجه على هيئة تقرير .11
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 كتابة التقارير مهارة( :  3) مجموعة 

تعد كتابة التقارير أحد أهم الوسائ  في نجاح العملية الإدارية لأي برنام ، مع ملاحظة أننا نقصد 
 .وهي أحد الوسائ  الفعالة في عملية الاتصا . التقرير في صورته العلمية المقننة وليس الروتينية

 :أهمية التقارير
 :التقارير بصورة علمية مقننة يحق  الآتيإن الانتظام في كتابة 

 المتابعة. 
 تدارك الأخطاء. 
  توثي  مراح  البرنام. 
  الاتصا  وتباد  المعلومات بين فري  العم. 
 وسيلة للتقييم. 

 :التقريرقواعد وأسس كتابة 
 :ولكتابة التقرير قواعد وأسس يمكن تحقيقجا من خلا  اتباب ما يلي

 .(قب  الكتابةمرحلة ما )طرح أسئلة أولية  .1
 .محتوى التقرير .2
 .التأكد من جودة التقرير .3

 
 .طرح أسئلة أولية قبل كتابة التقرير

توجه كاتب  التقرير أثناء الكتابة مما يضمن أن يكون التقرير وافياً  استرشاديةتعتبر هذه الأسئلة بمثابة أسئلة 
 :قدر الإمكان وذلك كما يلي

 لمن تتوجه بكتابة التقرير؟ *
  المباشرالمدير. 
 فري  العم  الذي يتعاون معك. 
 الججة المانحة. 
  البرنام  فنياً  –الوزارات المختصة التي يتبعجا المشروب. 

 تقديمه؟ –عرضه  –ما هو المطلوب شرحه  *
  الإداري/ جودة الأداء التنظيمي. 
 مدى تحق  الأهداف العامة للمشروب. 
 رصد مستجدات. 
 حصر الأعداد والتعلي  عليجا. 
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 الهدف من وراء هذا الشرح في تصور من تتوجه إليهم؟ ما *

 التقييم بمستوياته وأنواعه. 
 حدوث مشكلة. 
 تقرير دوري. 
  نجاية المشروب/ نجاية مرحلة. 
 تحديد الدعم. 

 ما الذي تود التأكيد عليه في تقريرك؟ *
 مدى ما تحق  من إنجاز. 
 توجيه النظر لبعض المشاك  أو المعوقات. 
 رصد احتياجات. 
 توصيات. 
  أطراف أخرى/ فري  العم  / نق  وججة نظر من الميدان. 
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 مهارة إدارة الوقت(:  4) مجموعة 

عملية الاستفادة من الوقت : " توجد عدة تعريفات لإدارة الوقت ، من أشملجا هذا التعريف بأنجا 
المتاح والمواهب  الشخصية المتوفرة لدينا ؛ لتحقي  الأهداف المجمة التي نسعى إلجا في حياتنا ، مع 

 ". لجسد والروح والعق  المحافظة على تحقي  التوازن بين متطلبات العم  والحياة الخاصة ، وبين حاجات ا

 : خطوات ومبادئ الإدارة الناجحة للوقت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مراجعة الأهداف والخطط والأولويات (  0
ماضية ذهبت بخيرها وشرها ولا يمكن : يذكر الأمام الغزالي رحمه الله  أن الوقت  ثلاث ساعات 

إرجاعجا، ومستقبلة لا ندري ما الله فاع  فيجا  ولكنجا تحتاج إلى تخطيط ، وحاضرة هي رأس الما  ، ولذا 
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وخطط سليمة وأولويات  يجب  على الإنسان أن يراجع أهدافه وخططه وأولوياته ، لأنه بدون  أهداف واضحة
دارة جيدة  . مرتبة لا يمكن أن يستطيع أن ينظم  وقته ؟ ويديره وا 

 :احتفظ بخطة زمنية أو برنامج عمل (  3
لتحقي  ( مفكرة)الخطوة الثانية في إدارة وقتك بشك  جيد ، هي أن تقوم بعم  برنام  عم  زمني 

عما  والمجام والمسئوليات التي سوف تنجزها ، توضح فيه الأ( سنة مثلًا )أهدافك على المستوى القصير 
، ويجب  أن تراعي في مفكرتك الشخصية أن  الخ.....وتواريخ بداية ونجاية انجازها ، ومواعيد الشخصية 

تكون منظمة بطريقة جيدة تستجيب  لحاجاتك ومتطلباتك الخاصة ، وتعطيك بنظرة سريعة فكرة عامة عن 
 . الالتزامات طويلة المدى

 :ضع قائمة إنجاز يومية  ( 2
هي أن يكون لك يوميا قائمة إنجاز يومية تفرضجا نفسجا  جيد،الخطوة الثالثة في إدارة وقتك بشك  

   :أهمجاويجب  أن تراعي عند وضع قائمة إنجازك اليومي عدة نقاط  كسلت،عليك كلما نسيت أو 
  حياتكأجع  وضع القائمة اليومية جزءاً من. 
  اليوميةلا تبالغ في وضع أشياء كثيرة في قائمة الإنجاز. 
  يشير مبدأ باريتو إلى أنك إذا حددت أهم نقطتين في ) تذكر مبدأ باريتو لمساعدتك على الفعالية

 (.من أعمالك لذلك اليوم% 81عشر نقاط ، وقمت بإنجاز هاتين النقطتين فكأنك حققت 
 لأسبوب أعط نفسك راحة في الإجازات وفي نجاية ا. 
   الأهدافكن مرنا فقائمة الإنجاز ليست أكثر من وسيلة لتحقي. 

 : سد منافذ الهروب ( 4
فتصرفك ( وخاصة الصعبة والثقيلة)وهي المنافذ التي تجرب  بواسطتجا من مسؤولياتك التي خطط لإنجازها    

كما يجب  عليك إذا ما  ( . الخ...الكس  والتردد والتأجي  والتسويف والترويح الزائد عن النفس : مث  ) عنجا 
عليك الأولويات ووجدت نفسك تتجرب  من بعض مسؤولياتك وتضيع وقتك أن تسأ  نفسك الأسئلة  اختلطت
 :التالية 

 ما أفض  عم  يمكن أن أقوم به الآن ؟ أو ما أ فض  شيء أستغ  فيه وقتي في هذه اللحظة؟( أ
: مث  ) ؟ وما المشاعر المترتبة على التسويف والتردد ؟ تيمسؤولياما النتائ  المترتبة على الجروب  من ( ب 

: مث  ) ، والمشاعر المترتبة على الإنجاز ؟ (  الخ...الضي  ، القل  ، خيبة الآم  ، الشعور بالذنب  
 .....( .الرضا ، والسعادة ، والراحة ، والنجاح ، والرغبة  في مزيد من الانجاز

 : استغل الأوقات الهامشية ( 1
استخدام السيارة ، الانتظار : مث  ) وبين الأعما   الالتزاماتمقصود بجا الأوقات الضائعة بين وال

 .، وهي تزيد كلما ق  تنظيم الإنسان لوقته وحياته ( لدى الطبيب  ، السفر ، انتظار الوجبات ، توقع الزوار
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كيف تقضي دائماً وقتك ، ثم تحلله ، وتحدد مواقع الأوقات الجامشية ، وتضع  تتأم ويجب  عليك أن     
 .منجا قدر الإمكان  للاستفادةخطة عملية 

 :الضروريةلا تستسلم للأمور العاجلة غير ( 1 
، وتسلبه فاعليته ( ما يرون أنه مجم وضروري)لأنجا تجع  الإنسان أداة في برام  الآخرين وأولياتجم 

عندما ( استسلام الإنسان للأمور العاجلة غير الضرورية )، ويتم ذلك ( من أكبر مضيعات الوقت)ووقته 
دارته لذاته  ي لا تقع ضحية لذلك فإنه يجب  ولك. يضعف في تحديد أهدافه وأولوياته ، ويق  تنظيمه لنفسه وا 

الواردة في التمارين ( الضرورة ، والملائمة ، والفعالية)تطبي  معايير  –بعد تحديد أهدافك وأولياتك  –عليك 
 القادمة على الأعما  والمجام والأنشطة التي تمارسجا في حياتك 

 
 :الوصايا العشر للإدارة الفعالة للوقت

 .دو  الزمنيالتخطيط الجيد مع استخدام الج -1
 .وجود نظم واضحة ومحددة للعم  -2
 .تفويض السلطة -3
 .وجود نظام فعا  للرقابة والمتابعة -4
 .توافر نظام المعلومات الإدارية والوسائ  الآلية -5
 .وجود نظام كفء للحفظ -6
 .الاختيار الجيد للمعاونين والمرؤوسين -7
 .تنظيم مواعيد العم  -8
 .توفير ججاز كفء لأعما  السكرتارية -9
 ".لا"على قو  كلمة  الاعتياد -11
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 اختيار المساعدين مهارة( :  5) مجموعة 

اتخاذ  فيتساعده  التيعلى مصادر هامه للمعلومات مساعديه اختيار  الماهر عنديعتمد المدير 
 :القرار المناسب   منجا

  الوظيفةالذى يحدد واجبات  الوظيفةوصف. 
 والشروط  الواجب  توافرها فيمن يشغلجا الأداءوظروف  مسؤوليتجا. 
   خط التقدم  فيبعدها  والتاليةلجا  السابقة ةالوظيفالذى يحدد موقع  للمؤسسة التنظيميالجيك

 .الوظيفي
  وقيمه الرواتب  المخصص  المالية الوظيفةالذى يبين درجه  للمنظمةجدو  الوظائف المعتمد

 .لجا 
 ؟مرؤوسيهكيف يختار المدير 

 .من سو  العم  خارجية أو ةالمرشحين للعم  سواء كانت داخلي الأفرادديد مصادر حت -1
 .طلبات الالتحا  بالعم  وما يرف  بجا من مستندات في الواردةالمعلومات  ودراسةفحص  -2
 فيعلى مدى سلامه المعلومات الساب  فحصجا  المتقدمين والتعرفومناقشه  الشخصيةالمقابلات  إجراء-3

 .توضحجا الأورا لا  التيعن جوانب  شخصيه المتقدم  والكشف الأورا 
 .الواقع في الفعليوسلوكه  أداءهوملاحظه  لفترةاختبارات علميه ووضع المتقدم تحت الاختبار  إجراء -4

 : للمرؤوسين الاختيار الجيدشروط 
  للاختيار كأساس( الوظيفة)على متطلبات العم  التركيز. 
  الوظيفةالتركيز على مجارات وقدرات الفرد المرشح ومدى تناسبجا مع متطلبات. 
  الوظائف  فيمن الانبجار بنجاحه  أكثر الجديدة الوظيفة فياحتمالات نجاح المرشح  إلىالنظر

 (. المستقبليالأداء فالمجم هو )السابقة
 وطبيعةتتناسب   التيللمرشح  الشخصيةوالظروف  والنفسية الصفات الاجتماعيةمن توافر  التأكد 

 .العم  وظروفه
 الاعتبار كافه صفاته وقدراته ومزاياه وعيوبه  في يأخذالمتكام  للمرشح الذى  والتقييم الشاملة النظرة

 .مدى توازن شخصيته وتناس  مجاراته وخبراته وصفاته منجا وتقدير أيا إهداردون 
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 التفاوض مهارة(:  6) مجموعة 

التفاوض ليس عملية حسابية يمكن الحصو  فيجا علي النتائ  طبقا لخطوات أو معدلات ثابتة ولكنه 
حاجة لزيادة لياقاتك التفاوضية،  في -كمدير –وأنت . نشاط يخضع للعديد من المؤثرات النفسية والخارجية

وحتى تص  إلي درجة عالية من اللياقة التفاوضية عليك أن تبدأ بمجموعة من التمرينات التي تساعدك علي 
صدار القرارات    .العقلانيةالسعي المتدرج لزيادة قدرتك علي التأثير في الآخرين والحصو  علي ما تريد وا 

 :مفهوم عملية التفاوض
 .اجتماب بين طرفين أو أكثر بجدف التوفي  بين وججات النظر لتحقي  مصالح مشتركةهي عملية 

 :هدف التفاوض

 .يجدف التفاوض إلي إنجاء صراب أو نزاب أو تحقي  مشروب مشترك     
 ؟     (هل المفاوض يولد أم يصنع) الفطرة التفاوضية 

فسلاح المولود الجديد في مواججة العالم الجديد الذي يخرج .. يعرف الإنسان التفاوض عند مولده 
ولا يأخذ المولود وقتا طويلا حتى يكتسب  بصورة فطرية أولي المجارات التفاوضية  .والبكاءإليه هو الصراخ 

ذ ا تجاهلناه لفترة وجيزة سوف حيث يستطيع أن يعبر عن حاجته للغذاء أو شعوره بالألم من خلا  الصراخ وا 
.  يزيد من صراخه مستثمرا أقصي درجات لياقته التفاوضية ليجبر أمه والمحيطين به علي تحقي  ما يريد

وليس . فالتفاوض مجارة إنسانية تحتاج إلي اختيار الشخصية المناسبة لاكتسابجا أو تطويرها واستخدامجا 
ي فئة اجتماعية أو صفة وراثية معينة ولكن الوصو  إلي معنى ذلك أن التفاوض يمكن أن يكون حكرا عل

 .المجمةدرجة مناسبة من المجارة وتحقي  مستوى إبداعي يحتاج إلي الاستعداد الشخصي للقيام بجذه 

 :دخو  مجا  التفاوض

ك  يبدأ التفاوض بالكلمة الشفجية ويمر بعدة مراح  حتى يص  في النجاية إلي التعاقد وصياغة الاتفاقيات بش
 .محكم

 :الإعداد لعملية التفاوض 

 تحديد الأهداف.     
 تحديد القيود. 
 تحديد قضايا التفاوض.    
 معرفة بيانات عن الطرف الآخر والظروف المحيطة. 
 تحديد الاستراتيجيات البديلة.   
 تحديد لغة التفاوض. 
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 تحديد مكان التفاوض.  
  (تمثي  أدوار –افتتاحية جلسة  –عصف ذهني )تحديد طريقة الإعداد للمفاوضة. 

 :تذكر أن

 السلوك التفاوضي هو أداء إنساني نات  من تفاع  الشخصية مع البيئة التفاوضية. 
  تكوين الشخصية التفاوضية المناسبة ترتبط بالوراثة الاجتماعية التي نشأ عليجا الفرد أو ما

 .التفاوضيةقدمته من اتجاهات إيجابية أو سلبية نحو ممارسة العملية 
  الشخصية التفاوضية تحم  الكثير من القيم التي تساهم في تكوين اتجاهاتجا نحو الإيمان

 .بالتفاوض بصورة إيجابية
  نجاح الأداء التفاوضي يرتبط بدرجة الرضا التي يسببجا للشخصية التفاوضية وما يمثله ذلك

 .اء التفاوضيمن تغذية عكسية تساعدها في إعطاء المزيد من التطوير في الأد
  البيئة التفاوضية التي تحوى طرفي التفاوض في وقت معين تمث  عنصرا  الرضا فيدرجة

هاما في ضمان استمرار وانطلا  العملية التفاوضية حيث أنه في حالة رفض البيئة 
  .بالتوقفالتفاوضية للأداء التفاوضي فإن استمرار العملية التفاوضية نفسجا يصبح مجددا 

 لعشر للتفاوض الفعالالوصايا ا

   .الاستعداد النفسي للقيام بعملية التفاوض .1
  .قبو  التفاوض كقيمة إيجابية لح  المشكلات .2
  .السعي الدائم لاكتساب  المعارف والمجارات الضرورية في علوم ومجارات التفاوض .3
  .تكوين ثروة أدبية لغوية لاستخدامجا في المواقف التفاوضية .4
  .رينمجارة التعام  مع الآخ .5
  .التقدير الصحيح للأمور .6
   .الابتكار وتوليد الأفكار .7
 .السيطرة علي الأعصاب  والتحكم في التصرفات أثناء الأزمات .8
 .استخدام المعلومات والمجارات بدرجة عالية ومناسبة .9

 .الصبر مع التصميم والمحاولة المستمرة وعدم اليأس لبلوغ الجدف .11
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 إدارة الاتصال مهارة( :  7) مجموعة 

على حجم وقيمة الحقائ  والبيانات  –إلى حد كبير  –إن تنفيذ الأعباء الملقاة على المنظمة تعتمد 
التي يستطيع التنظيم تجميعجا والحصو  عليجا من البيئة المحيطة به وعلى قدرته في توصي  هذه البيانات 

 .والمعلومات إلى جميع المراكز المسئولة في الوقت المناسب ، وبما يضمن اتخاذ قرارات سليمة

بعدما تبين أن  -والتي كانت تبني على اعتبار الاتصا  عملية ثانوية.-ولقد فقدت النظريات التقليدية قيمتجا
 .أهدافه الاتصا  هو العصب  الحساس والعام  المؤثر في قدرة وكفاية المشروب نحو تحقي 

 :تعريف الاتصال

 ".الاتصا  بين فردين وأكثر بغرض التفاهم: "إن أص  كلمة الاتصا  يعود إلى كلمة لاتينية تعني

وتستخدم كلمة الاتصا  بمعاني متعددة تتدرج من التفاع  بين الأفراد إلى استخدام شبكات الاتصا  
 .التكنولوجية

 :الهدف من الاتصال

والحقائ  من ججة تملكجا إلى ججة تحتاججا لإنجاز عم  أو اتخاذ قرار أو لتغيير نق  قدر من المعلومات 
 .سلوك أو غيره

 :أهمية الاتصال في عملية الإدارة

 الاتصا  وسيلة وليس غاية في حد ذاته، فجو يخدم العملية الإدارية لكي تتم بسجولة ويسر. 
 اعد على التنفيذ الفعا  للتنظيم الإداري يساعد الاتصا   على إنجاز التخطيط الإداري بفاعلية، ويس

 .والتطبي  الفعا  للرقابة الإدارية
 هذا بالإضافة إلى ضرورته للتوجيه الإداري. 
  الاتصا  يساعد المدير بأداء العملية الإدارية. 
  الاتصا   وظيفة حيوية من وظائف الإدارة بشك  عام واتخاذ القرارات بشك  خاص يمث. 
 لأججزة الإدارية بمثابة الخيط الذي يربط بين الإدارات المختلفة فيجا برباط موحد عملية الاتصا  في ا

 .من الفجم المتباد  وينظر البعض إلى الاتصا  على أنه يشك  محور الارتكاز في أي تنظيم إداري
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 :مكونات نظام الاتصال

 :يمكن تحديد مكونات نظام الاتصا  كما يلي

 

 

 

 

 

 

 

 ": المصدر"المرسل  -0
وهو الطرف الأو  في عملية الاتصا  والذي يدرك وجود حاجة أو فكرة أو معلومات وبالتالي هو 

 .غيره أو  المنظمة ذاتجاالمبادر لنقلجا وتبادلجا مع الطرف الآخر، وقد يكون المرس  هو المدير أو أحداً 
 :وهناك عدة عوام  تؤثر على المرس  أهمجا

 مدى توافر مجارات الاتصا  الجيدة لديه. 
 اتجاهات وشخصية المرس  وأثرها على اتصالاته. 
 الخبرة والمعرفة السابقة المتوفرة لديه. 
 المحيط الشخصي، والمواقف الاجتماعية والثقافية ودرجة انعكاسجا على اتصالاته. 

 : الرسالة -3
وتتضمن المعنى أو الفكرة أو المعلومة التي يرغب  المرس  في توصيلجا إلى المرس  إليه وذلك بعد صياغتجا 

وقد تكون الرسالة في صورة كلمات شفوية أو مطبوعة أو رسوم بيانية أو تعبيرات الوجه، أو . في لغة مفجومة
ختيار الكلمات التي تتف  وطبيعة المستقب  وتثير ويجب  صياغة الرسالة بدقة ووضوح مع ا. إشارات اليد

اهتمامه وتجذب  انتباهه وتؤثر عليه، وأن تكون الرسالة غير مطولة وغير معقدة المعلومات لتحقي  فعالية 
 .استقبالجا بحيث تعطي صورة طب  الأص  في ذهن المستقب  كما يريدها ويقصدها المرس  تماماً 

 
 " المستقبل: "المرسل إليه -2

وهو مستقب  الرسالة الذي يبادر بترجمتجا وتفسيرها حتى يمكنه الاستجابة لجا وتنفيذها، والملاحظ أن 
 الأمر. الموقفالمرس  والمستقب  شخصان مختلفان، إلا أن الفرد قد يكون مرسلًا أو مستقبلًا للرسالة حسب  

معلومات )رد الفعل  
(مرتدة  

 المرسل إليه وسيلة الاتصال الرسالة المرسل
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ما يحق  هدف جذب  انتباهه ووحدة هنا يتطلب  أخذ شخصية المستقب  بعين الاعتبار أثناء إعداد الرسالة ب
فجمه، وهذا يتطلب  التفجم الدقي  لقدرات المرس  إليجم من العاملين، مع أهمية الإحاطة بالخصائص 
الاجتماعية والنفسية والاقتصادية للمرس  إليجم لما لجا من أثر ملموس على إدراكجم للرسالة وترجمتجا 

 .وتفسيرها ومن ثم درجة الاستجابة
 التغذية المرتدة : ابةالاستج -4

، (المستقب  للرسالة)ويقصد بجا عملية استرجاب المعلومات كمؤشر عن درجة استجابة المرس  إليه 
قيام المستقب  بإخبار المرس  بعدم فجم الرسالة، أو حاجته لإجراء : وتأخذ التغذية العكسية عدة صور منجا

الة، وهنا يحاط المرس  بمدى استجابة المرس  إليه بعض التعديلات عليجا، أو من خلا  تنفيذ مضمون الرس
التغذية المرتدة لتقييم فعالية الاتصا ، لجذا يمكن قياس درجة الاستجابة بتنفيذ الرسالة على  وتستخدم. للرسالة

 .أساس كمي أو نوعي
 :معوقات الاتصال

 :معوقات خاصة بالمرسل
  نقص في مجارات الاتصا 
  مألوفة للمستقب استخدام لغة وألفاظ غير 
 تحريف معنى الرسالة 
 استخدام وسيلة اتصا  غير مناسبة لنق  الرسالة 

 :معوقات خاصة بالرسالة
 كثرة المعلومات في الرسالة مما يؤدى إلى عدم استيعابجا 
  وجود معلومات في الرسالة تتعارض مع القيم والعادات والتقاليد للمستقب 
 احتواء الرسالة على معلومات متناقضة 

 :معوقات خاصة بالمستقبل
  الخج  من التصريح بعدم المعرفة من قب  المستقب 
 الاختلافات الفردية بين المرس  والمستقب  في حاجاتجم وهدفجم  ومصالحجم الشخصية 
  وجود مؤثرات خارجية سلبية تؤثر على الحالة المزاجية والنفسية للمستقب 

 :معوقات خاصة بالبيئة المحيطة
 المقاطعات. الشوشرة ،الضوضاء.. 
 بعد المسافة 
   (الكومبيوتر. التليفون. الفاكس)عط  في أججزة الاتصا... 
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 :وسائل الاتصال

 الاجتماعات على مستوى الإدارة أو القسم والاجتماعات العامة. 
 المؤتمرات. 
 المكالمات التليفونية. 
 البريد الإلكتروني.  
  البريد الصوتي. 
 الفاكس. 
  (التي تصدرها  المنظمة)والجرائد الداخلية المجلات. 
 التقارير. 
 الخطابات البريدية المباشرة. 
 الملصقات على الحائط. 
 النشرات الدورية. 
 النشرات الخاصة. 

 :تحديد واختيار وسيلة الاتصال
 : إن اختيار أحد هذه الوسائ  يتوقف على عدد من الاعتبارات مث 

 نوب الرسالة المطلوب  توصيلجا. 
 أهميتجا ومدى. 
 درجة السرية الواجب  توافرها. 
 عدد المطلوب  الاتصا  بجم. 
  السرعة اللازمة في الاتصا. 
 التكلفة التي يمكن تحملجا. 

 

وعلى ضوء مث  هذه الاعتبارات وغيرها يمكن للمدير أو المشرف أن يختار الوسائ  التي تحق  فاعلية 
 .الاتصا 

 :مكونات خطة الاتصال

 ....(تقرير. اباجتم)وسيلة الاتصا   .1
 (المرس )من المسئو  عن الاتصا   .2
 (.المرس  إليه)لمن ستوجه الرسالة  .3
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 ....(شفجياً . بريد إلكتروني. بريد)كيف سيتم توصي  الرسالة  .4
 .....(أسبوعيا. يومياً ) متي سيتم إرسا  الرسالة  .5

 :الفعالالوصايا العشر للاتصال 
 .تبادلية إنسانيةتذكر دائماً أن الاتصا  عبارة عن علاقة  -1
 . خطط جيداً وحدد هدفك من عملية الاتصا  -2
 .الرسالةحدد إلى من ستوجه  -3
 .حاو  أن تتنبأ برد الفع  المحتم  لرسالتك من الطرف الآخر  -4
 .الاتصا أختر الظروف المناسبة لعملية  -5
 .حدد وسيلة الاتصا  المناسبة  -6
 .هيئ العلاقة بينك وبين مستقب  الرسالة  -7
 .المستقب لابد أن تحتوي رسالتك على منفعة تجم  -8
 . تذكر أن الاتصا  الفعا  يعتمد على التفسير الجيد للرسالة -9

 .وواضحةاستخدم لغة بسيطة  -11
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 مهارة الإنصات( :  8) مجموعة 

وأفكار ومشاعر وتعبيرات الآخرين اللغوية والجسدية وعدم الاعتماد  الإنصات هو تركيز الانتباه على أراء
 .على محتوى الكلمات ولكن محاولة الوصو  إلى اتجاهات المتحدث

 :الفرق بين الاستماع والإنصات

 .يكون قاصرا على استقبا  الرسالة عضويا عن طري  الأذن : الاستماع
هو إعما  العق  بكام  طاقته في ك  ما تم استقباله وذلك عن طري  معالجة الرسالة  : الإنصات

 .المستقبلة ذهنيا بالتفسير
نما الأذن :  الإنصات أدوات الفكر  –العين –الإنصات مرحلة تلي الاستماب ونستخدم فيجا ليس الأذن فقط وا 

 .وحركات الجسم  –

 لماذا لا ننصت ؟

  نتكلم بسبعة أضعاف وهذا يجعلنا ننشغ  بأحكامنا على حديث نحن نفكر بأسرب مما
 المتحدث

 رغبتنا في التعبير عن أنفسنا بدلا من الإنصات. 
  عدم اهتمامنا بما يقا. 
 تشتيت الانتباه نتيجة أحاديث جانبية أو ضوضاء. 

 الوصايا العشر لمهارة الإنصات

 .استرخ وهيئ ذهنك .... ججز نفسك لعملية الإنصات  -1
 .المعلومات التي تسمعجا منطقياً في ذهنك رتب   -2
 .استمع للأفكار كاملة وليس مجرد كلمات  -3
 .حديثهب  دب المتحدث يكم  ... لا تتسرب في الحكم  -4
 .لا تدب مشاعرك تؤثر على إنصاتك إذا اختلفت مع المتحدث  -5
 (.أيضاً العين تنصت )لا تبعد وججك عن المتحدث  -6
 .يث أكتب  نقاطاً تتذكرها إذا طا  الحد -7
 .استفسر من المتحدث في حالة عدم وضوح الحديث  -8
 (.ه  تقصد ؟)تأكد من أن المتحدث يقصد المعنى الذي وصلك  -9

 (.الخ... الضوضاء )هيئ الظروف الملائمة لتفادى التشتت  -11
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 مهـارة التحـدث( :  9) مجموعة 

 كيف تعد نفسك قبل بداية الحديث ؟

 فجو خير مصادر الثقة... الإعداد الجيد لموضوب الحديث 
 تكوين فكرة مسبقة عن الشخص الذي ستتحدث إليه 
  (خريطة ، إحصائيات ، صور فوتوغرافية)ججز مواد مساعدة تدعم حديثك 
 الاسترخاء الذهني والعضلي 
 اختيار الزي الملائم 

 ً: الوصايا العشر لتكون متحدثاً فعالا
 .تعبيرات الضي  –التعبيرات المبالغ فيجا  –تجنب  الوجه غير المعبر  -1
 .تجنب  النظرات الحادة أو النظر المباشر عن قرب  -2
 .الحديثأعرف نقط ضعفك في  -3
 .صحح كلماتك حينما تخطئ  -4
 .ائدةكن هادئ في حركة عنقك وتجنب  الحركات المتكررة نتيجة العصبية الز  -5
 .تكلم بصوت واضح ومرتفع  -6
 .تنفس بانتظام وبجدوء  -7
 .الاستمرار على نغمة واحدة –الصوت المنخفض  -تجنب  اللعثمة  -8
 .تجنب  البرطمة -9

 .تجنب  الملابس غير اللائقة أو المبالغ فيجا -11
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 عمله لإنجاز المدرسة قائد يحتاجها التي الإدارية المهارات عمل ورقة

 الإقناعمهارة  (:  11) مجموعة 

هو الترغيب  عن طري  العق  والمنط  والمعرفة لجع  الآخرين يقبلوا تغيير آرائجم أو اتجاهاتجم "الإقناب 
مجارة الإقناب هي إحدى المجارات اللازمة للقائد الفعا  وتعتمد بالأساس علي مجارات  و". أو سلوكياتجم

 .ة والحديث مع القياداتالاتصا  وتستخدم في المقابلات الشخصية والمناقشات الجماعي

 :الوصايا العشر لمهارة الإقناع 

 .الآخريناقتنع أنت بما تحاو  أن تقنع به  .1
 ( .بماذا ولماذا ؟  من ستقنع و) ججز نفسك  .2
دورك هو اكتشاف هذه المصالح لتضع يديك علي مداخ  . المصالح والقيم هي التي تحرك الناس  .3

 .معجمالتعام  
 .لعرض فكرتك استخدم أسلوبا مناسبا  .4
 (.حركات الجسم  إشارات، معلومات،) استخدم ك  أدواتك  .5
 .المجمةقسم الموضوب حتى تسج  عليك  .6
 . كن صبورا طوي  البا  .7
 . ضع نفسك مكان من تحدثه ، واحترم وججة نظره  .8
 . أنصت لتعليقات من تحدثه .9

 .لأفكاركلا تجاجم وججة نظر من أمامك حتى لا تبدو متعصبا  .11
 

راعي ك  هذه الإرشادات حينما تريد أن تقنع شخصا ما و لا تفاجأ إذا لم يقتنع فقد لا يحدث 
وهناك بعض الحالات يكون من الصعب  إقناب الآخرين بالأفكار الجديدة وذلك . الاقتناب من جولة واحدة 

 : ذ ردود الأفعا  التالية لأن الإنسان يكون في حالة توازن مع أفكاره ومعطياته وعندما يفاجأ بفكرة جديدة يأخ

 ينكر الفكرة. 
 يتعايش معجا.   
 يبحث عن أفكار تفسدها. 
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 اليوم الرابع

 أهداف اليوم

 :مع نهاية اليوم يكون المشارك قادراً على أن

 التغيير إدارةدوره في  در التغيير كجزء من الحياة ويفجميق. 
 على معيقات التغيير يحدد. 
  معيقات التغييريصنف. 
   على معيقات التغييريتغلب. 
  طر  التغلب  على مقاومات التغييريحدد . 
  تنفيذ التغييريحدد متطلبات. 
  المجالات العامة للتغييرتحديد 
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  التأمل في التغيراتورقة عمل 
 

حدد في إجاباتك ما إذا كنت تتقب  هذا التغيير . اعم  بمفردك وتذكر تغييرا واحدا كبيرا حدث لك  مما يلي
 . بسجولة أو بصعوبة أو ترفضه كلية

 درجة التقبل في العشر سنوات الأخيرة حين كنت طالبا الموضوع
 أرفضه/بصعوبة/بسهولة

 علاقة الطالب بالمعلم
 

   

 المناهج الدراسية
 
 

   

علاقة الأهالي 
 بالمدرسة 

 

   

علاقة المعلمين بإدارة 
 المدرسة 

 

   

 حدد: غير ذلك
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   عملية التغييرموقف افتراضي لورقة عمل 
 

التدريب  في المديرية ، تطلب  ترشيح معلم لحضور ورشة في  إدارةوص  إلى مدير المدرسة دعوة من 
التعلم النشط، فكر المدير وقرر أن حنان مدرسة الدراسات في المدرسة معلمة نشيطة وتحب  التجديد وتعلم 
الأشياء الحديثة وهي أيضا شابة متحمسة وتحب  عملجا كثيرا، ذهبت حنان إلى التدريب ، استمر التدريب  مدة 

علمت فيجا حنان طر  التعلم النشط ومن ضمنجا التعلم التعاوني والعم  في مجموعات، كما ثلاثة أيام ت
ضافة إلى ذلك كلفتجا  أنأحضرت حنان بعض الوسائ  التعليمية التي يمكن   إدارةتستخدمجا مع الطلبة، وا 

اس لتطبي  ما عادت حنان وكلجا حم. الورشة أن تنق  هذه الخبرة لبقية المعلمين والمعلمات في المدرسة
تعلمته وما شاهدته في بعض الأفلام عن التعلم النشط الذي تم عرضه في الورشة ولديجا أفكارا تعتقد أن 

 . زملائجا سيفرحون حين تعلمجا لجم
قامت حنان بتدريس حصتجا الأولى  باستخدام بعض استراتيجيات التعلم النشط مما تطلب  أن يتم 

يتحرك التلاميذ أيضا ويناقشون بعضجم البعض ويناقشونجا فيما تعرض، تحريك المقاعد داخ  الحجرة وان 
انتجى الدرس وخرجت حنان وهي فرحة وودعجا التلاميذ وهم اشد فرحا  وعبروا عن درجة انتظارا للدرس 

 . القادم 
في الاستراحة الأولى جلست حنان مع بقية المدرسين لتتناو  بعض الشاي، لكن ما أن جلست حتى 

 :عليجا تعليقات الأستاذ عباس الذي قا  لجا وبنبرة حادةانجالت 
لقد ضاب نصف درسي وأنا أعيد ترتيب  المقاعد بعد درسك، ما الذي يحدث ه  نحن ندرس التلاميذ أم )  

لا قجوة الفيشاوي، هي العيا  تلاميذ ولا  والله التعليم "  قرود بتتنطط"نلاعبجم، هي مدرسة وحجرة درس وا 
 "(باز"

صف يتوالى على حنان من ك  جانب  والك  ينتقد ويعل  بكافة الكلمات والتعليقات المتاحة بدأ الق
سأعقد لكم : وقالت في ذاتجا، أنا على ح  لكن لازم اكسبجم لجانبي، فقالت نفسجا،تمالكت حنان .  لديجم

 دروسكم، ورشة صغيرة أعرض لكم ما تعلمته في الورشة وأنا متأكدة أنكم ستحبون ذلك وتطبقونه في 
أنا والله : الأستاذة علية أكبر المدرسين سنا ، ستحا  على المعاش بعد عدة شجور، قالت بشيء من السخرية

سنوات في العم ،  4سنة عم ، ومن زميلتي الأستاذة حنان التي لم تمضي سوى  41ينقصني تعليم بعد 
  .مرات خبرتجا، الدنيا آخر زمن والله 11يعني ببساطة خبرتي تساوي 

لكن ه  فكرت كيف يمكن أن انجي المنج  المقرر  جميلة،الأستاذ حكيم قا  قد تكون فكرتك يا أستاذه حنان 
 . بطريقة اللعب  التي تقولين عنجا؟  بس أنا عايز أفجم

أحد " تع ور" مين يتحم  المسؤولية لو جرح أو وقب  أن ترد حنان يجيء صوت الباحث الاجتماعي ليقو  و
 . الطلبة ، المدرسة مش ناقصة مشاك  مع الأهالي
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أما المدرس الأو  فقا  حتى لو أخذت ذلك في التدريب  من الذي قرر أننا لا زم نطبقه، هو تدريب  وبعدين 
الطريقة ، التي تم  لا أحد يسأ  إن طبقتي أم لم تطبقي، أنا لم أعطيك تصريحا بذلك ولم نتف  أن هذه

سنة وفشلت واختفت من المدارس،  أص  التعلم هو فردي مش  21تجريبجا في كثير من المدارس قب  
جماعي، أنا سأخبر الموجه بأنك تغيرين في أسلوب  العم  الذي اتفقنا مع الموجه علية، أكيد راح يكون له 

 .موقف وأنا سأدعم رأيه 
لحوار ولم يتدخ  بكلمة واحدة ولم تبدوا علية علامات الاتفا  مع حنان مدير المدرسة كان يستمع لك  هذا ا

 (بقي على الحياد)أو مع الآخرين ولم يظجر لأحد ما هي حقيقة رأيه 
العديد من المعلمين والمعلمات ممن كانوا بالحجرة أيضا لم يأخذوا موقف مؤيد أو معارض لما قامت به حنان 

 .  أو لما قاله الآخرون لجا
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 عملية التغييرموقف افتراضي لأسئلة عن  رقة عملو
 

 هل كانت حنان على صواب حين قررت تطبيق ما تعلمته في الدورة في أول يوم تعود به من الدورة؟  .0
 
 

 
 ما الدوافع عند كل الأشخاص الذين كان موقفهم سلبيا من ممارسات حنان لأسلوب مختلف؟ .3

 
 

 
 كيف كان يمكن لحنان أن تتصرف حتى لا تلقى هذا المستوى من الرفض؟  .2

 
 

 
 ما دور المدير في هذا الموقف ؟ وهل عمله كان صائبا؟ وما الذي دفعه ليتصرف بحيادية؟  .4

 
 

 
 لو كنت الشخص الذي يدافع عن حنان ما الذي تقوله؟  .1
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  أسباب مقاومة التغييرة عمل قور
 

يجب  أن تتف  المجموعة على . قم بالعم  مع مجموعتك لتحديد أهم أسباب  مقاومة التغيير من واقع خبراتجم
 . أساب  فقط وترتيبجا من حيث الأهمية 5

 . دقائ  لإنجاز المجمة 11لديك 

 

 : من وجهة نظري الأمور التالية تعيق التغيير

1-  

2 -

3 -

4 -

5 -

  



 

52 

 للتعامل مع التغييرتطبيقات عملية ورقة عمل 
 

وكيف كان يمكن يتخذون المواقف التالية،  الدوافع التي جعلت العاملينناقش مع أفراد مجموعتك 
 :كيف يمكن التعامل معه، وحتى بعد وقوعه تلافي ذلك

 

بعد حضور مجموعة من المدرسين عدة تدريبات عن التعلم النشط، وعند مطالبتك لجم بتطبي  ما  -1
تم التدريب  عليه، رفضوا بشدة وحاولوا مرارا وتكرارا وضع العراقي  التي تحو  دون تطبي  هذا 

 .في التدريس الإستراتيجية
 
 
 

برتجم بما دار في تدريب  إدارة عند اجتماعك مع مجلس إدارة المدرسة والعاملين بالمدرسة، أخ -2
الجودة الشاملة من أهمية إرضاء العمي  حتى تتحق  الجودة، ثار كثير من العاملين بالمدرسة ضد 
هذه الفكرة رافضين تنفيذها، قائلين أن هذا الكلام يمكن أن يحدث بالدو  الأوربية المتقدمة، ولا 

 .يصلح في مصر
 
 

 
بمقتضاه أخذ رأي الطلاب  وأولياء الأمور في تقييم مستوى المعلم، تقدم أحد المدرسين باقتراح يتم  -3

 .إلا أن هذا لاقى اعتراضات شديدة من المعلمين
 

 
 

عند مناقشة موضوب الغش في الامتحانات، والتنبيه على أهمية منع الغش سواء الشفوي أو  -4
 .التحريري، وجدت مقاومة من قب  الإداريين والمعلمين وأولياء الأمور
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   التغلب على المعيقاتورقة عمل 
   

 كيف  يتغلب القائد على هذا المعيق المعيق

أحيانا لا يمتلك الأشخاص المعرفة أو : معيقات عملية .1
 .المجارات أو المواد والوسائ  اللازمة للتغيير

 

  .عدم وجود المعلومات الكافية عن التغيير المطلوب  .2

والثقافة السائدة بجا تنظيم المؤسسة : معيقات تنظيمية  .3
 .تجع  من الصعب  إجراء تغييرات ذات معنى

 

معيقات وجدانية واتجاهات حيث يخاف الناس من التغيير  .4
ويحدث لجم أحيانا نوب من الصدمة أن يكتشفوا أن ما 
مارسوه سابقا واعتقدوا أنه أفض  ما يمكن يحتاج إلى 

 . تغيير

 

جديد وتدريبات غياب  الدافعية لأن التغيير يتطلب  ججودا  .5
وما شابه وليس للناس أحيانا دافعية عالية للتغيير خاصة 

 .إن لم يسجم في زيادة في المكاسب  لجم

 

مواقف مبدئية من التغيير مث  المعلم الذي يعتقد أن  .6
استخدام الآلة الحاسبة يضعف قدرات التلاميذ على فجم 

 .الحساب  قد يقاوم استخدامجا في المدرسة

 

وجود مبررات منطقية لعدم التغيير، ليس ك  التغيير هو  .7
جيد ويجب  أن يسير دون نقاش وأحيانا تص  المؤسسة أو 

 . الأفراد  إلى قناعات بأن التجديد سيقود للأسوأ فتعارضه
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  التطبيق العملي للتغلب على معيقات التغييرورقة عمل 
  

قم بالعم  مع مجموعتك واختار احد المشروعين التاليين ثم حدد المعيقات التي يمكن أن تؤثر عليه ثم كيفية 
 . التغلب  عليجا

قررت وزارة التربية والتعليم تطبي  التقويم الشام  في المدارس، قامت الوزارة بإرسا  : المشروع الأول
  .لورشة عم  مدة يوم أو يومين حو  الموضوبالتعليمات والنماذج الخاصة، تم استدعاء المدراء 

 
 

أظجرت نتائ  دراسة شملت طلاب  المدرسة أن هناك ضعفا كبيرا في مستوى الفجم القرائي :  المشروع الثاني
 . وفي الكتابة لدى طلاب  المدرسة وأن هناك احتياج لتخطيط وتنفيذ نشاط لح  هذه المشكلة

 

 

 :اسم المشروع

 خطوات التعامل معها المعيقات المحتملة
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 كيف نقود التغيير ورقة عمل
 

 انخرط في عملية التغيير. 
  اعلم ك  الزملاء عن الوججة والجدف الحقيقي للتغيير وعن المكاسب  التي ستترتب  عليه للأفراد

 .وللمؤسسة
  احرص على تجميع أكبر عدد من الأفراد للعم  ضمن فر  ولا تعتمد فقط على مجموعة قليلة

 . متن الأشخاص المتحمسين
  اجع  جميع الفر  تشعر بأن لجا ولما تقوم )لا تستعج  في تكوين أنماط رأسية داخ  المدرسة

لا فان الناس سترغب  أن تتجمع حو  ما تراه أنت مجما وتترك  به وتؤديه وزنا مجما للعم  ، وا 
 . الباقي رغم ضرورته للعم 

  ابدأ بالناس الذين لديجم طاقة عالية ومستعدون للتغيير ، لأنجم سيصبحون أمثلة  ايجابية
 . للآخرين

  اعتمد أسلوب  التغذية الراجعة الإجرائية بمعنى أن تقود التغذية الراجعة إلى أفعا  وان لا تكون
 . مجرد عبارات عامة تنسى مع الأيام

  ما استعداد لتغيير ترتيبجا حسب  مجريات الأمور، تعام  مع الأولويات بمرونة وليكن لديك دو
 . عادياً في العم  ايينترو تذكر انك تقود تغيير ولا تمارس 

  عين للعم  والذين يقترحون أنفسجمدائما شجع المتطو.  
   عند تعيين قيادات للفر  لا تتدخ  في عملجم أو في التفاصي  امنحجم فرصة للعم  والتجريب

 . و بالأسئلة وعندها تساعدهموسيعودون لك بالنتائ  أ
  سج  عملية الاتصا  والتواص. 
 قدم التغذية الراجعة التي ترفع المعنويات، تحدث عن النجاحات رغم قلتجا في البداية.  

 

  



 

57 

 تقييم اليوم ورقة عمل
 

 :في الخانة التي تعبر عن استجابتك(  ) ضع علامة 
 

لم يحقق  
اليوم 

احتياجاتي 
في هذا 
 الهدف

استجاب 
اليوم إلى حدٍ 

ما 
لاحتياجاتي 
في هذا 
 الهدف

استجاب 
اليوم 

لاحتياجاتي 
في هذا 
 الهدف

 الأهداف

 .دوره في ادارة التغيير ويفهميقدر التغيير كجزء من الحياة  .0   
 .التعرف على معيقات التغيير .3   
 .تصنيف المعيقات التغيير .2   
 .استنتاج كيف يمكن التغلب على معيقات التغيير .4   
  .معرفة طرق التغلب على مقاومات التغيير .1   
 .معرفة ما يلزم القيام به لتنفيذ التغيير .1   
 استنتاج المجالات العامة للتغيير .7   

 
 .أذكر شيئاً واحداً تعلمته اليوم .0

 _____________________________________________________________ 
 .أذكر شيئاً لم يعجبك اليوم .3

 _____________________________________________________________ 
 .أذكر شيئاً كنت تود أن تعرفه اليوم .2

 _____________________________________________________________ 
 .قيادة مدرستك فيأذكر شيئاً سوف تقوم بتغييره في طريقتك  .4

_____________________________________________________________ 
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 اليوم الخامس

 

 أهداف اليوم

 :مع نهاية اليوم يكون المشارك قادراً على أن

  93و  155المجمة لعم  مدير المدرسة مث   القوانينيتعرف. 
  منجا قيادية متمكنيحدد أعلى ثلاث مجارات. 
 يقترح الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتوظيف المجارة المتمكن منجا 
  يحدد  مجارتين قياديتين  تعتقد انه بحاجة إلى مزيد من التطوير والتحسين

 .فيجما
 يحدد الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتطوير مجاراته. 
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  7002لسنة  511قانون رقم  ورقة عمل

 92و  011قرارات ال
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 7002لسنة  7480قرار رئيس مجلس الوزراء رقم 
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 7057لسنة  39قانون 
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 7050لسنة  39وقانون  7002لسنة  511مقارنة بين قانون 
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 "المهارات القياديةالتأمل الذاتي في  ورقة عمل
 

  :الوظيفة:                                                                الاسم 
 :الإدارة        : المدرسة

 مهارات  اكتسبتهما بشكل جيد أثناء ورشة العمل 2اذكر 
1.  ............................................................................................ 
2.  ............................................................................................ 
3. ......................................................................................... 

 .لكل مهارة حدد الإجراءات التي يمكنك اتخاذها لتوظيف هذه المهارة في عملك في الفترة القادمة
  :الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتوظيف المهارة الأولى

............................................................................................ 
 ............................................................................................
............................................................................................ 

............................................................................................ 
............................................................................................ 

  :الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتوظيف المهارة الثانية
............................................................................................ 
............................................................................................ 

............................................................................................ 
............................................................................................ 

  :الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتوظيف المهارة الثالثة
............................................................................................ 
............................................................................................ 

............................................................................................ 
............................................................................................ 
............................................................................................ 
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 "التأمل الذاتي في المهارات القياديةورقة عمل 
 

  :الوظيفة:                                                                الاسم 
 :الإدارة        : المدرسة

 إلى التطوير حتاجانتاذكر  مهارتين  
1.  ............................................................................................ 
2.  ............................................................................................ 
3. ......................................................................................... 

 .القادمةلكل مهارة حدد الإجراءات التي يمكنك اتخاذها لتطوير هذه المهارة في الفترة 
  :الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتطوير المهارة الأولى

............................................................................................ 
 ............................................................................................

............................................................................................ 
............................................................................................ 
............................................................................................ 
............................................................................................ 

  :الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتطوير المهارة الثانية
............................................................................................ 
............................................................................................ 

............................................................................................ 
............................................................................................ 
............................................................................................ 

............................................................................................ 
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 تقييم اليومورقة عمل 
 

 :في الخانة التي تعبر عن استجابتك(  ) ضع علامة 
لم يحق   اليوم 
احتياجاتي في 
 هذا الجدف

استجاب  اليوم 
إلى حدٍ ما 

لاحتياجاتي في 
 هذا الجدف

استجاب  اليوم 
لاحتياجاتي في 

 الأهداف هذا الجدف

 .93و  155المجمة لعم  مدير المدرسة مث   القوانينيتعرف  .1   
 .منجا قيادية متمكنيحدد أعلى ثلاث مجارات  .2   
يقترح الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتوظيف المجارة المتمكن  .3   

 .منجا
يحدد  مجارتين قياديتين  تعتقد انه بحاجة إلى مزيد من التطوير  .4   

 .والتحسين فيجما
 .الإجراءات التي يمكن اتخاذها لتطوير مجاراتهيحدد  .5   

 
 أذكر شيئاً واحداً تعلمته اليوم. 

 _____________________________________________________________ 
 أذكر شيئاً لم يعجبك اليوم. 

 _____________________________________________________________ 
  تعرفه اليومأذكر شيئاً كنت تود أن. 

 _____________________________________________________________ 
  قيادة مدرستك فيأذكر شيئاً سوف تقوم بتغييره في طريقتك. 

_____________________________________________________________ 
  



 

113 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


